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La  Administración  Pública,  en  el  ejercicio  de  sus  funciones,  utiliza  intensamente  el  capital  humano  y  el
conocimiento,  y  cada  vez  más  se  considera  el  conocimiento  como  un  recurso  clave,  debido  a las  crecientes
exigencias  de calidad,  eﬁciencia  y  transparencia  en  el  tratamiento  y  la solución  de  los  problemas  colecti-
vos.  El  conocimiento  es, por  lo tanto,  un  recurso  estratégico  trascendental  y  la  capacidad  de  gestionarlo
adecuadamente  es clave  para  que  las instituciones  desarrollen  sus  funciones  eﬁcientemente.  Utilizando
un  modelo  de  ecuaciones  estructurales  basado  en  la varianza  (partial  least  square  [PLS]) se analiza  la  rela-
ción  entre  la  capacidad  de  aprendizaje  del sistema  organizativo,  caracterizado  por  la  interacción  dinámica
entre  stocks  y ﬂujos  de  conocimiento,  y el  impacto  en  los resultados,  o desempen˜o.  Los  resultados  con-
ﬁrman  que  la  capacidad  de  aprendizaje  tiene  un impacto  positivo  en  los  resultados  en la Administración
Pública.  Se analizan  las  implicaciones  prácticas  de  estos  resultados.
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The  relationship  between  organizational  learning  and  performance  in  Public
Administration
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Public  Administration,  when  performing  its duties,  uses  intensively  human  capital  and  knowledge  and
increasingly  considers  knowledge  as  a  key resource  due  to the  growing  demands  of quality,  efﬁciency
and  transparency  during  collective  problems  processing  and  solving.  So  knowledge  is  an essential  stra-rganizational learning
rganizational performance
ublic administration
hile
tegic resource  and  capacity  to  appropriately  manage  is key  element  in order  to  institutions  perform  their
functions  properly.  Using  structural  equations  model  based  on variance  (Partial  Least  Square  [PLS])  rela-
tionship  between  organizational  learning  capacity,  characterized  by  the  dynamic  interaction  between
knowledge  ﬂows  and  stocks,  and  the  impact  on  the  results,  or performance,  is analyzed.  The results  con-
ﬁrm that  the  learning  capacity  has a positive  impact  on  the results  of the Public  Institution.  Managerial
lts  arimplications  of  these  resu
ntroducción
Dentro de la literatura de dirección estratégica se ha analizado la
mportancia de los recursos y de las capacidades organizativas para
a competitividad empresarial. La teoría de recursos y capacidades
s el punto de partida para explicar la importancia de los recursos
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intangibles basados en el conocimiento para el logro y el sosteni-
miento de una ventaja competitiva dinámica. Lo novedoso de esta
teoría radica en la deﬁnición de la empresa no como una cartera
de negocios, sino como un conjunto único de recursos tangibles e
intangibles que se vinculan a la empresa de forma semipermanente
(Acedo, Barroso y Galán, 2006; Wernerfelt, 1984), y por lo tanto, su
potencial de resultados estará más  relacionado con la disposición
de recursos valiosos, escasos y difíciles de ser imitados o sustitui-
dos por otros (Barney, 1991) que por su posición competitiva en su
sector de actividad.
 los derechos reservados.
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Por otro lado, desde la perspectiva de la empresa basada
n el conocimiento, Grant (1996) sostiene que el conocimiento
epresenta el recurso estratégico más  importante para la competi-
ividad empresarial, y que la habilidad para gestionarlo constituye
a capacidad más  relevante para crear y sostener una ventaja
ompetitiva (Barney, 1991; Gairín-Sallán, Fernández de Álava,
arrera-Corominas y Rodríguez-Gómez, 2012).
Se puede considerar a la organización como un sistema de pro-
ucción y aplicación de conocimientos (Spender, 1996). En las
rganizaciones lo importante no es que puedan acumular cono-
imiento (enfoque estático), sino que sean capaces de aprender
e forma continua al crear nuevos conocimientos, transferirlos y
plicarlos (enfoque dinámico) (Real, Leal y Roldán, 2006). El cono-
imiento debe ser, así, considerado como un concepto dinámico,
uesto que evoluciona y se transforma, modiﬁcando las formas de
ensar y de actuar dentro de la organización (Nonaka, 1999), es
ecir, haciendo posible el aprendizaje.
El aprendizaje1 es un proceso iterativo, tanto de adaptación
omo de manipulación de las demandas de un entorno creciente
n actividad y variedad (Hedberg, 1981), en el que el conocimiento
s el principio y el resultado (Miller, 1996; Vera y Crossan, 2003).
odas las organizaciones deben comprometer una parte de sus
ecursos en aprendizaje como parte de su desarrollo (Nevis, Dibella
 Gould, 1995), de forma que el aprendizaje en la organización
onstituye un comportamiento sistemático e inmanente a la misma
Duncan y Weiss, 1979).
Tanto desde un punto de vista práctico como académico es
mportante analizar la relación que existe entre aprendizaje organi-
acional y rendimiento, puesto que si bien ha generado controversia
n el campo de la dirección de empresas (Inkpen y Crossan, 1995),
l aprendizaje y los conocimientos son, por lo general, preceden-
es decisivos de mejores resultados (Calantone, Cavusgil y Zhao,
002; Fiol y Lyles, 1985; Senge, 1990; Stewart, 1997), de forma que
as organizaciones que aprenden más  eﬁcazmente tendrán a largo
lazo mayor rendimiento que sus competidores (Inkpen y Crossan,
995) y, más  concretamente, las que desplieguen estrategias que
romuevan el aprendizaje a nivel individual, grupal y organizativo
Fiol y Lyles, 1985; Garvin, 1993; Slater y Narver, 1995; Slocum,
cGill y Lei, 1994).
El sector público no es ajeno a la importancia del aprendizaje,
uesto que para su plena integración en la sociedad del conoci-
iento se hace necesario que se optimicen los procesos por los
ue se capta, genera, demanda y se distribuye el conocimiento
el que disponen (Rodríguez, 2005). El aprendizaje organizacional
n la Administración Pública realiza una importante contribución
l logro de sus funciones, reduciendo los costes de desarrollar
oluciones repetidas veces, identiﬁcando y repitiendo buenas
rácticas ya identiﬁcadas y protegiéndolas del nocivo efecto de la
otación de personal (Sánchez y Morrison-Saunders, 2011).
El contexto de la nueva gestión pública, que se caracteriza por la
emanda de calidad y eﬁciencia en el tratamiento y la solución de
os problemas colectivos, junto con la necesidad de implementar
strategias de largo plazo que permitan consolidar el desarrollo
ntegral de una sociedad, han llevado a las Administraciones Públi-
as de mayor éxito a incorporar el conocimiento como recurso
lave (Peluffo y Catalán, 2002). Así, en el ejercicio de sus funcio-
es, las organizaciones públicas utilizan con mayor intensidad
ue otras el capital humano y el conocimiento (Rodríguez, 2005).
ste conocimiento que lleva a la acción, para ser útil, debe difun-
irse y circular por medios que faciliten su acceso por parte de todos
os miembros de la organización, quienes lo podrán utilizar en la
esolución de sus propios problemas, retroalimentando al sistema
1 Para un repaso histórico de las distintas deﬁniciones de aprendizaje organiza-
ional, consultar Bontis, Crossan y Hulland (2002).ión y Economía de la Empresa 23 (2014) 1–10
con nuevo conocimiento que va siendo sucesivamente utilizado y
mejorado.
Así, una Administración Pública inteligente, que aprende, debe,
por un lado, generar mecanismos de recogida de información de la
sociedad, y del entorno en general, pero por otro, y más importante,
debe generar ideas que la mantenga conectada a la realidad de esta
(Martín Castilla, 2005, 2006). La Administración que aprende se
caracteriza porque propicia oportunidades para que los individuos
y los grupos pongan el conocimiento en acción (Rodríguez, 2005).
Las organizaciones públicas deben, por tanto, movilizar el conoci-
miento y recompensar el aprendizaje para hacer frente a los retos
del entorno y mejorar los servicios que se ofrecen a los ciudadanos
y, dada la rápida evolución del entorno, tienen que ser capaces de
aprender y adaptarse rápidamente (Sotirakou y Zeppou, 2004). Sin
embargo, tradicionalmente las entidades públicas no han realizado
esfuerzos sistemáticos de medición y registro del conocimiento que
poseen —por lo que es un tema pendiente en la agenda de la moder-
nización del Estado (Rodríguez, 2005)— ni de la incidencia en sus
resultados.
El reto al que se enfrenta esta investigación es contrastar empíri-
camente el papel desarrollado por el aprendizaje y el conocimiento
en la generación de resultados en las Administraciones Públicas
(De Geus, 1988; Ellinger, Ellinger, Yang y Howton, 2002; Nonaka y
Teece, 2001; Slater y Narver, 1995), puesto que constituye un con-
texto importante y particular para el estudio del aprendizaje en las
organizaciones (Rashman, Withers y Hartley, 2009).
Este es, pues, un tema de investigación pertinente, puesto que
la escasez de estudios en este campo es notoria (Hazlett, Mcadam
y Beggs, 2008; McAdam y Reid, 2000; Monavvarian y Kasaei, 2007;
Rodríguez-Ponce, 2007; Syed-Ikhsan y Rowland, 2004a, 2004b;
Yeo, 2007). Así, la presente investigación es relevante, pues busca
evidencia empírica en temas muy  poco abordados sobre la relación
existente entre el aprendizaje organizacional y el impacto en los
resultados en una organización pública. Para abordar este tema de
investigación se realiza, en primer lugar, una revisión teórica de la
literatura relevante para a continuación, mediante un modelo de
ecuaciones estructurales basado en la varianza, contrastar empíri-
camente la relación entre aprendizaje en la Administración Pública
y sus resultados. Finalmente, se analizan los resultados y se consi-
deran sus implicaciones teóricas y prácticas.
Marco teórico
Esta investigación está centrada en actividades o procesos que
tienen lugar en las organizaciones, concretamente en el aprendi-
zaje en las organizaciones (Örtenblad, 2001). March (1991) plantea
la existencia de 2 tipos de actividades básicas para el aprendizaje
en la organización: la exploración (feedforward) y la explotación
(feedback).
La exploración incluye características como la búsqueda, la
variación, el riesgo, la experimentación, la ﬂexibilidad, el descu-
brimiento y la innovación. Su esencia es la experimentación de
nuevas alternativas, y sus resultados son inciertos y distantes en el
tiempo.
Por otro lado, la explotación está relacionada con la elección, la
eﬁciencia, la selección y la ejecución. Su esencia es la mejora de lo
existente y el uso de lo que ya se ha aprendido, adaptándose, y sus
resultados son predecibles y próximos en el tiempo; podría ser con-
siderada como un aprendizaje adaptativo, concebido este como una
mejora incremental de las operaciones que realiza la organización.
Los sistemas de aprendizaje inmersos en la organización son el
resultado de la interacción dinámica entre 2 dimensiones funda-
mentales: los stocks y los ﬂujos de conocimiento; el conocimiento
evoluciona por medio de la interacción compleja de numerosos
ﬂujos que elaboran, sostienen o contradicen los actuales stocks
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e conocimiento que forman parte de la organización (Appleyard,
996; Hedlund y Nonaka, 1993; Decarolis y Deeds, 1999).
Por tanto, el aprendizaje es un proceso de desarrollo de cono-
imiento (knowing) (Chiva y Alegre, 2005), siendo el conocimiento
l contenido o resultado del aprendizaje (Vera y Crossan, 2003),
ue puede darse a nivel individual, grupal y organizativo (Crossan,
ane y White, 1999) y donde existe una relación signiﬁcativa con
l rendimiento de la organización (Bontis et al., 2002).
Prieto (2005) plantea un modelo que permite analizar la rela-
ión entre el aprendizaje y los resultados de una organización. Este
odelo integra aspectos clave de la literatura sobre aprendizaje
rganizacional, como son la perspectiva de análisis con múltiples
iveles y la interacción de la dimensión estática, conformada por
 stocks de conocimientos: a nivel individual, grupal y organizativo
Bontis et al., 2002; Crossan et al., 1999) y la dimensión dinámica
el aprendizaje, conformada por los ﬂujos de conocimientos de
xploración y explotación.
La capacidad de aprendizaje de la organización es la variable
ependiente de este modelo, deﬁnida como «el potencial dinámico
e creación, asimilación, difusión y utilización del conocimiento
or medio de numerosos ﬂujos de conocimiento que hacen posible
a formación y evolución de los stocks de conocimientos que capa-
itan a las organizaciones y a sus agentes de conocimiento para
ctuar intencionalmente en entornos cambiantes» (Prieto, 2005, p.
8). La capacidad de aprendizaje de una organización, caracterizada
or la alineación dinámica entre los stocks y los ﬂujos de conoci-
iento, ejerce un impacto positivo sobre la competitividad de la
rganización, tanto en términos ﬁnancieros como en términos no
nancieros (Prieto, 2005).
Los stocks de conocimientos corresponden a la existencia de
na cartera o estructura de conocimientos, tácitos o explícitos, que
ertenecen a la organización y a sus agentes de conocimientos par-
iculares, y que se desarrollan en distintos niveles (Bontis et al.,
002; Crossan et al., 1999; Lyles y Schwenk, 1992; Prieto, 2005;
alsh, 1995). A partir de fundamentos planteados por Bontis et al.
2002), Prieto (2005) caracteriza la estructura de conocimiento de
os sistemas de aprendizaje organizativos como un fenómeno mul-
inivel de stocks y ﬂujos de conocimientos (Prieto, 2005).
Se identiﬁcan 3 stocks de conocimiento. En primer lugar,
os conocimientos individuales, es decir, el conocimiento que es
dquirido por medio del aprendizaje en el nivel individual; estos
onocimientos forman parte del capital humano de la organización
 son el conjunto de mapas cognitivos y competencias individuales
ue, por ser especíﬁcas de un determinado contexto, no son trans-
eribles a otro contexto. En segundo lugar, los conocimientos de
rupo, que corresponden al conocimiento grupal o conocimiento
mbebido en las interacciones sociales, fruto del entendimiento
ompartido. Por último, los conocimientos organizativos, lo que
upone traspasar el conocimiento humano y el entendimiento
ompartido a los sistemas, estructuras, procedimientos, rutinas y
xperiencias desarrolladas por la organización.
Por otro lado, los ﬂujos de conocimiento inmersos en el sistema
epresentan el movimiento de los conocimientos dentro del sis-
ema, de forma que se produzca la evolución, la transformación
 el desarrollo de los mismos. La capacidad de aprendizaje está
upeditada a la presencia en el sistema de la doble orientación que
istingue entre la exploración y la explotación del conocimiento
Crossan et al., 1999; March, 1991). Los ﬂujos de exploración son
os conocimientos que van desde el individuo o grupo hacia la orga-
ización, y son ﬂujos que permiten el desarrollo y la asimilación de
uestros conocimientos en la organización, modiﬁcando las creen-
ias y los comportamientos del pasado inmersos en el sistema. Por
anto, están orientados a la renovación, la creación, la variación
 el cambio. Los ﬂujos de explotación son los conocimientos que
an desde la organización hacia los grupos o individuos y, como
onsecuencia, son los ﬂujos por los que se difunden, combinan yón y Economía de la Empresa 23 (2014) 1–10 3
utilizan los conocimientos que ya forman parte de las estructuras de
conocimiento a través de los diferentes niveles de la organización,
enfatizando la convergencia, la retrospección, la institucionaliza-
ción y la estabilidad.
Por lo general, el aprendizaje y los conocimientos son prece-
dentes decisivos de los resultados (Calantone et al., 2002; Fiol y
Lyles, 1985; Senge, 1990). De acuerdo con Dess y Robinson (1984),
el rendimiento organizativo es un concepto multidimensional, es
decir, no existe una medida única o superior que describa de manera
puntual el impacto y la efectividad de los procesos de aprendizaje.
De ahí la necesidad de utilizar tanto indicadores ﬁnancieros como
no ﬁnancieros a la hora de evaluar el impacto de la capacidad de
aprendizaje en los resultados de una organización, que se ha plas-
mado en diversos modelos, como Skandia’s Navigator (Edvinsson,
1997), Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 1992, 2001) o el
Modelo Intelect (Bueno, Rodríguez y Salmador, 2000). Así, autores
como Kaplan y Norton (2001) o Bontis et al. (2002) recomiendan
el uso de indicadores no ﬁnancieros relacionados, por ejemplo, con
la satisfacción de los clientes, con la satisfacción de los recursos
humanos de la organización, o con la eﬁciencia de los procesos orga-
nizativos, valorada en términos de calidad, tasa de error, tiempo de
espera o reputación de la compan˜ía.
Concretamente, en el ámbito de la Administración Pública, este
trabajo se ha propuesto como objetivo contrastar, en una organiza-
ción pública, que la capacidad de aprendizaje de una organización,
caracterizada por la alineación dinámica entre los stocks y los ﬂujos
de conocimiento, ejerce un impacto positivo sobre los resultados y
la competitividad de la organización, tanto en términos ﬁnancie-
ros como en términos no ﬁnancieros. Concretamente, en el ámbito
público chileno el modelo de gestión orientado a los resultados,
utilizado por la Dirección de Presupuestos de Chile (Dipres), se
concentra en los impactos de la acción pública, donde lo relevante
son los resultados, las metas, los indicadores de desempen˜o y los
estándares con un enfoque que hace hincapié en las dimensiones de
carácter más  cualitativas de la gestión (Bonnefoy, 2003). Podemos
formular, por tanto:
H1. La capacidad de aprendizaje organizacional tiene una relación
positiva en el desempen˜o de la Administración Pública.
Metodología
Muestra
Para contrastar la hipótesis planteada se eligió el Instituto de
Normalización Provisional (INP), organismo público cuyas caracte-
rísticas son apropiadas para los objetivos de este estudio. En 1980
se creó en Chile el INP como la entidad encargada de la ejecución
de importantes políticas de seguridad social del Estado, siendo
una de sus principales funciones la de entregar los beneﬁcios
sociales establecidos por ley a la población más vulnerable del
país, especialmente a adultos mayores, discapacitados y aquellos
en situación de extrema pobreza.
Diez an˜os más  tarde, en marzo de 1990, se inicia un nuevo
modelo de administración del INP, con el ﬁn de modernizarlo,
orientado a satisfacer las necesidades del usuario, que pasa a con-
vertirse en el centro de la acción institucional. En este nuevo modelo
de gestión se han incorporado herramientas como la planiﬁcación
estratégica, el empleo de indicadores de gestión y el uso de las
nuevas tecnologías de comunicación y la información, prestando
especial atención al desarrollo de su personal.
El universo poblacional lo constituyeron todos los funcionarios
a nivel de director o jefe de cada unidad (Departamento, División,
Dirección Regional y Sucursal) del INP; en total, 120 directivos. Si
bien solicitar información solo de la máxima autoridad de cada
unidad puede ser una posible limitación del presente trabajo, hay
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subjetivas de un fenómeno, siendo adecuada para cualquier tipo de
escala de medida sin problemas de identiﬁcación tanto con medi-
das formativas como reﬂectivas, y no menos importante, evita los
2 La Dirección de Presupuestos de Chile (Dipres, 2005) realiza las siguiente deﬁni-
ciones. Eﬁcacia, grado de cumplimiento de los objetivos planteados, sin considerar
necesariamente los recursos asignados para ello. Eﬁciencia, que describe la relación
entre 2 magnitudes: la producción física de un producto (bien o servicio) y los insu-
mos  o recursos que se utilizaron para alcanzar ese nivel de producción. Economía,igura 1. Modelo propuesto.
AL: calidad; CAO: capacidad de aprendizaje organizacional; CONGR: conocimient
ación; ECON: economía; EFIC: eﬁcacia; EFICIEN: eﬁciencia; EXPLOR: ﬂujos de expl
uente: elaboración propia.
ue considerar que son los que disponen, por un lado, de mayor
onocimiento de su organización (p. ej., unidad del INP) (Snow y
rebiniak, 1980) y, además, sus mapas cognitivos representan los
spectos esenciales de todos los miembros de la organización o
nidad (Lyles y Schwenk, 1992).
Una vez determinada la población, se deﬁnió la metodología de
ontacto, envío y seguimiento del cuestionario (Cycyota y Harrison,
002). Considerando la dispersión geográﬁca de las Direcciones
egionales y de las Sucursales, ubicadas a lo largo de todo el país,
e escogió como medio más  conveniente para el envío y recogida
e información la intranet de la Institución.
El contacto con cada uno de los directivos se hizo a través de
a División de Estudios e Investigación del INP, que desempen˜ó un
ol de enlace entre los investigadores y los directivos, cuya labor
onsistió en el envío de los cuestionarios y su recogida una vez con-
estados, canalizar las dudas que planteaban algunos directivos e
nformar sobre la evolución en la tasa de respuesta a los cuestiona-
ios. El total de cuestionarios recibidos fue de 103, que representa
n índice de respuesta del 86% del total de directivos del INP.
edidas
Las escalas de medida validadas por Prieto (2005) y Prieto y
evilla (2006) han sido adaptadas, dadas sus peculiaridades, al sec-
or público para esta investigación. Con el ﬁn de detectar y subsanar
osibles errores, ambigüedades y deﬁciencias en el mismo, además
e adecuarlo al lenguaje y a la cultura de la organización, se rea-
iza un pretest (Grande y Abascal, 1994; Kinnear y Taylor, 1995) en
l que se incorporan términos propios del sector público chileno,
omo «funcionario», «Institución» y «cliente/beneﬁciario/usuario»
ue reemplazan a los términos de «empleado»,  «organización» y
clientes», respectivamente. En la realización de los pretest colabo-
aron los subdepartamentos de Innovación y Desarrollo Estratégico,
studios e Investigación y Control Estratégico de Gestión del INP.
odas las variables fueron medidas en escalas Likert 1-5 (1 = muy
n desacuerdo hasta 5 = muy  de acuerdo).
El cuestionario deﬁnitivo quedó estructurado en 2 partes fun-
amentales. La primera concierne a la capacidad de aprendizaje
n la organización y recoge información sobre las 2 dimensiones
tilizadas para evaluarla: la estática, referida a los stocks de cono-
imiento, y la dinámica, referida a los ﬂujos de conocimiento. Los
tocks de conocimiento se plantean en 15 ítems que, agrupados de
 en 5, miden los conocimientos individuales, los conocimientos
e los grupos y los conocimientos organizativos. Seguidamente se
lantean 10 ítems referidos a los ﬂujos de conocimiento: 5 ítems
ara medir los ﬂujos de exploración y otros 5 ítems para medir los
ujos de explotación.
La segunda parte de este cuestionario está referida a la medición
e los resultados o desempen˜o organizativo, que fue modiﬁcada
el cuestionario original de Prieto (2005), puesto que el pro-
ósito de las organizaciones del sector público no es obtener
tilidades sino ejecutar eﬁcientemente su presupuesto y entregargrupo; CONIND: conocimientos individuales; CONOR: conocimientos de la organi-
n; EXPLOT: ﬂujos de explotación.
servicios/productos al usuario, por lo que se procedió a considerar
indicadores que reﬂejaran más  adecuadamente su desempen˜o.
Para determinar estos indicadores se elaboró una relación inicial de
indicadores de desempen˜o a partir de 3 documentos teóricos. Uno
de ellos fue el documento de la Dirección de Presupuestos de Chile,
donde se describen los Instrumentos de Evaluación del Desempen˜o
aplicados en Chile y se ejempliﬁcan indicadores clasiﬁcados en
eﬁcacia, eﬁciencia, economía y calidad del servicio2 (Dipres, 2005);
un segundo fue el referido a Indicadores de Desempen˜o en el Sector
Público (Armijo y Bonnefoy, 2005) y, ﬁnalmente, un documento
que reúne indicadores de capital intelectual en el sector público, de
Bossi, Fuertes y Serrano (2001). La relación resultante fue sometida
a revisión por 2 integrantes del subdepartamento de Estudios
e Investigación y por el jefe del subdepartamento de control de
gestión, encargado de los indicadores en el INP. Seguidamente se
solicitó la colaboración a un experto en construcción de indica-
dores de la Dirección de Presupuestos de Chile, que examinó cada
uno de los indicadores propuestos. Finalmente, los indicadores se
denominaron eﬁcacia (6 ítems), eﬁciencia (3 ítems), economía (un
ítem) y calidad (11 ítems) (véase anexo 1, como material adicional
online, y ﬁg. 1).
Análisis de datos y resultados
Método estadístico. Partial least squares
El método elegido para proceder al análisis de datos ha sido el
análisis de ecuaciones estructurales, puesto que permite examinar
simultáneamente una serie de relaciones de dependencia (Bollen,
1989), representadas gráﬁcamente en la ﬁgura 2. Particularmente,
hemos aplicado la técnica de ecuaciones estructurales basadas en
la varianza partial least squares (PLS). Esta técnica, que emplea el
algoritmo de mínimos cuadrados ordinarios (ordinary least squa-
res [OLS]), está disen˜ada para reﬂejar las condiciones teóricas y
empíricas de las ciencias sociales y del comportamiento, donde son
habituales las situaciones con teorías no suﬁcientemente asentadas
y escasa información disponible (Wold, 1979). Además, es una téc-
nica apropiada cuando las muestras son pequen˜as, los datos violan
las tradicionales exigencias estadísticas y se tienen observacionesrelacionada con la capacidad de una institución para generar y movilizar adecua-
damente los recursos ﬁnancieros en el marco de sus objetivos. Calidad del Servicio
es  la capacidad de la institución para responder a las necesidades de sus clientes,
usuarios o beneﬁciarios mediante la oportunidad, la accesibilidad, la precisión y la
continuidad en la entrega del servicio, comodidad y cortesía en la atención.
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CAO DesempeñoH 10,683
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Figura 2. Relaciones causales estimadas.
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no implica necesariamente cambios en las otras dimensiones del
constructo, el modelo agregado de segundo orden es el adecuadoAL: calidad; CAO: capacidad de aprendizaje organizacional; CONGR: stocks de con
onocimientos organizacionales; ECON: economía; EFIC: eﬁcacia; EFICIEN: Eﬁcienc
**p<0,001.
uente: elaboración propia.
roblemas de las soluciones inadmisibles (como las varianzas nega-
ivas, por ejemplo) (Roldán y Sánchez-Franco, 2012; Sosik, Kahai y
iovoso, 2009). Además, es una técnica factible para la investigación
rientada a la predicción (Henseler, Ringle y Sinkovics, 2009).
La utilización de la metodología PLS implica seguir un enfoque
n 2 etapas o pasos (Barclay, Higgins y Thompson, 1995; Roldán y
ánchez-Franco, 2012). El primer paso requiere el establecimiento
el modelo de medida, el cual permite especiﬁcar las relaciones
ntre las variables observables y los conceptos teóricos, y se deter-
inan, por tanto, las puntuaciones de los constructos de forma
terativa. En el segundo paso, el modelo estructural evalúa el peso
 la magnitud de las relaciones entre las variables latentes con el
bjetivo de conﬁrmar en qué medida las relaciones causales que
speciﬁca el modelo propuesto son consistentes con los datos dis-
onibles. Esta secuencia asegura medidas válidas y ﬁables antes de
xtraer conclusiones referentes a las relaciones existentes entre los
onstructos, y el algoritmo PLS minimiza las varianzas residuales de
as variables dependientes. Abandonamos el concepto de causali-
ad para emplear el de predictibilidad (Roldán y Sánchez-Franco,
012).
Es de vital importancia considerar cuidadosamente cómo debe
er la relación que existe entre los constructos, sus posibles
imensiones y sus indicadores, y asegurarse de que esta relación
e determina adecuadamente (Barroso, Cepeda y Roldán, 2010),
uesto que errar a la hora de especiﬁcar el modelo de medida puede
carrear importantes consecuencias para la validez de las conclu-
iones alcanzadas en cualquier estudio empírico. Así, los procesos
ara la construcción y la medición de la validez y de la ﬁabilidad
e las medidas de un constructo son diferentes según se trate de
edidas reﬂectivas o formativas3.
Como consecuencia, es necesario replantearse muchas de las
onclusiones de aquellos estudios que no se cuestionaron en su
omento la especiﬁcación del modelo de medida, ya que corren el
3 Los indicadores reﬂectivos representan los reﬂejos, las manifestaciones de un
onstructo que no puede ser observado. Por otro lado, los indicadores formativos
on medidas que dan lugar, conforman, combinados algebraicamente, el constructo
eórico latente (Polites, Roberts y Thatcher, 2012). Una de las ventajas de la técnica
LS es que permite operar simultáneamente con ambos tipos de medidas.entos de grupo; CONIND: stocks de conocimientos individuales; CONOR: stocks de
PLOR: ﬂujos de exploración; EXPLOT: ﬂujos de explotación.
riesgo de que presenten sesgos en la estimación de los parámetros
del modelo (Barroso et al., 2010). Sin embargo, la presente inves-
tigación, a diferencia de la gran mayoría de las desarrolladas en el
campo de la dirección de empresas que han utilizado solo modelos
de medida con indicadores reﬂectivos (Barroso et al., 2010), hace un
importante aporte metodológico al considerar la especiﬁcación de
modelos de medida de constructos, tanto con indicadores reﬂec-
tivos como formativos; y de constructos de primer y de segundo
orden4. Por otro lado, dado el taman˜o poblacional de la investi-
gación como consecuencia de la elección del INP para desarrollar
esta investigación, la elección de PLS como técnica de análisis es
apropiada (Chin y Newsted, 1999).
Por tanto, resumidamente, la elección de la técnica PLS es par-
ticularmente adecuada en este caso, fundamentalmente porque el
campo de análisis se enmarca dentro de las ciencias sociales con
escasa información disponible, permite incorporar variables tanto
reﬂectivas como formativas, y el taman˜o poblacional/muestral se
adecua a los requerimientos de esta técnica de análisis.
En esta investigación es posible identiﬁcar 2 constructos multi-
dimensionales: la capacidad de aprendizaje organizacional (CAO) y
el desempen˜o (Chin, 1998b; Chin y Gopal, 1995). Hay que sen˜alar
que se ha tenido que hacer una elección entre un modelo agre-
gado o latente de segundo orden para modelar estos constructos. La
elección ha dependido de si los factores o dimensiones de primer
orden de cada uno de estos constructos son causa o dependen del
factor de segundo orden (Chin, 1998b). Así, si un cambio en una de
las dimensiones se traduce en cambios similares en otras dimen-
siones, el modelo latente es el adecuado. Sin embargo, si un cambio(Chin y Gopal, 1995).
4 Los constructos de segundo orden (o de orden superior) se miden mediante
constructos de primer orden más  simples. De esta forma los indicadores se usan
2  veces, una para medir los componentes de primer orden, y la otra para medir el
constructo de segundo orden (puesto que en su medición también se utilizan los
componentes de primer orden). Aquí reside, precisamente, su ventaja: el modelo de
factores de segundo orden se puede estimar utilizando el algoritmo normal de PLS
(Chin, Marcolin y Newsted, 2003).
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Una vez evaluado el modelo de medida, hay que pasar a la
valoración del modelo estructural resultante del análisis PLS,
representado en la ﬁgura 2, donde se muestran la varianza M.Á. Oviedo-García et al / Revista Europea de D
Como se ha dicho anteriormente, los sistemas de aprendizaje
nmersos en la organización son el resultado de la interacción diná-
ica entre 2 dimensiones fundamentales: los stocks y los ﬂujos de
onocimiento (Appleyard, 1996; Decarolis y Deeds, 1999; Hedlund
 Nonaka, 1993). Como consecuencia, la CAO ha sido modelada de
cuerdo con el modelo constructo latente agregado de segundo
rden, es decir, los factores o dimensiones de primer orden son
os stocks de conocimientos (conocimientos individuales, grupales
 organizacionales) y los ﬂujos de conocimientos (ﬂujos de explo-
ación y de explotación) causan o dan lugar al factor de segundo
rden CAO.
Por otro lado, el constructo «desempen˜o» también ha sido mode-
ado de acuerdo con el modelo constructo latente agregado de
egundo orden, puesto que los factores o dimensiones de pri-
er  orden causan o dan lugar al factor de segundo orden, el
esempen˜o. Teóricamente se ha planteado que las dimensiones o
ocos de la gestión de una institución pública que son factibles y
elevantes de medir a través de indicadores son la eﬁcacia, la eﬁ-
iencia, la economía y la calidad del servicio (Dipres, 2005). Medir
l desempen˜o de una Institución sin considerar alguna de estas
 dimensiones sería un error conceptual y metodológico, ya que
levaría a una medición parcial que no da cuenta de su gestión
lobal.
Cada uno de los factores o dimensiones de primer orden que
an lugar a los factores de segundo orden (CAO y desempen˜o)
an sido modelados de acuerdo con el modelo constructo latente
omún y, en consecuencia, sus indicadores son vistos como reﬂec-
ivos.
El análisis de los indicadores reﬂectivos implica el estudio de
a ﬁabilidad individual del ítem (mediante las cargas estandari-
adas), la ﬁabilidad de los constructos (a través de la ﬁabilidad
ompuesta), la validez convergente (utilizando la varianza extraída
edia [AVE]) y la validez discriminante (buscando valores de
VE superiores a la correlación entre 2 constructos de los indi-
adores como medidas de las variables latentes). El análisis de
os indicadores formativos, por otro lado, conlleva primero el
nálisis de la multicolinealidad (mediante el factor de inﬂación
e la varianza [FIV]) para corroborar que no está presente y
vitar dimensiones redundantes y, a continuación, detenerse a
studiar los pesos de cada dimensión (Roldán y Sánchez-Franco,
012).
La evaluación del modelo estructural, una vez concluida la fase
e evaluación del modelo de medida, se realiza, en primer lugar
ediante la valoración de los coeﬁcientes de determinación (R2),
ue representan la capacidad predictiva de una medida e indican
a cantidad de varianza del constructo considerado que es expli-
ado por el modelo. Se exigen valores lo suﬁcientemente altos
omo para lograr un nivel explicativo mínimo. Chin (1998b) habla
e valores 0,67, 0,33 y 0,19 como sustancial, moderado y débil,
espectivamente. A continuación se estudiarán los coeﬁcientes de
egresión estandarizados (path) () evaluando signo algebraico (un
alor contrario al propuesto indicaría que la hipótesis no es sopor-
ada), magnitud y signiﬁcación. La precisión de las estimaciones
LS se realiza mediante un remuestreo no paramétrico denomi-
ado bootstrap, que proporcionarán los errores estandarizados y
os estadísticos t de los parámetros, con un mínimo de 500 mues-
ras (Chin, 1998a; Roldán y Sánchez-Franco, 2012; Sosik et al.,
009).
valuación del modelo de medida
Con respecto al modelo de medida, el primer paso consiste en
alorar la ﬁabilidad individual del ítem (tabla 1). Para aceptar un
ndicador reﬂectivo como integrante de un constructo, ha de poseer
na carga superior o igual a 0,707, lo que implica que la varianza
ompartida entre el constructo y sus indicadores es mayor que laión y Economía de la Empresa 23 (2014) 1–10
varianza del error (Carmines y Zeller, 1979)5. En esta investiga-
ción, casi la totalidad de los indicadores reﬂectivos tienen cargas por
encima de 0,7, y se eliminaron todos aquellos con valores inferiores
a 0,6.
Por otro lado, la valoración de la ﬁabilidad del constructo se
realiza a través de la ﬁabilidad compuesta (c), que está muy  por
encima del límite mínimo de 0,7, demostrando una alta consisten-
cia interna.
Finalmente, se evaluaron la validez convergente y discrimi-
nante. Para la validez convergente, Fornell y Larcker (1981)
recomiendan que la varianza extraída media sea superior a 0,5, con
lo que se establece que más  del 50% de la varianza del constructo
es debida a sus indicadores. El AVE es satisfactorio para las dimen-
siones analizadas. Hay que precisar que esta medida es aplicable
solo para constructos con indicadores reﬂectivos y, por tanto, no es
aplicable para los constructos agregados de segundo orden: CAO y
desempen˜o.
La validez discriminante no se puede evaluar, en este caso,
mediante los valores de la varianza extraída, que deberían ser supe-
riores a la varianza entre el constructo y el resto de los constructos
del modelo (Henseler et al., 2009; Roldán y Sánchez-Franco, 2012),
ya que ambos son constructos multidimensionales agregados. Sin
embargo, Urbach y Ahlemann (2010) y Roldán y Sánchez-Franco
(2012) aﬁrman que los constructos diferirán suﬁcientemente entre
sí cuando las correlaciones entre los constructos latentes compues-
tos y el resto de los constructos estén por debajo de 0,7, como ocurre
en este caso.
Para valorar la posible multicolinealidad de los indicadores
formativos que componen un constructo se analiza el factor de
inﬂación de la varianza (FIV) (Diamantopoulos y Winklhofer, 2001;
Mathieson, Peacock y Chin, 2001). Un FIV < 5 indicaría que no existe
una alta multicolinealidad entre los indicadores formativos y se
depuran todos los indicadores que no cumplen ese requisito, puesto
que un FIV de aproximadamene 5 es potencialmente problemático
y sobre 10 es un problema (Kleinbaum, Kupper y Muller, 1988).
Todos los valores de FIV varían entre 1,3000 y 4,008, que indican
que no existe una alta multicolinealidad entre los constructos CAO
y desempen˜o (tabla 1).
En el análisis de indicadores formativos se han tenido en cuenta
los pesos de estos constructos (Chin, 1998b) y su signiﬁcatividad.
Así, para las dimensiones o constructos de la CAO puede observarse
que los ﬂujos de conocimiento poseen los mayores pesos: explota-
ción (0,3073) y exploración (0,2754). Le sigue en importancia el
stock de conocimiento organizacional (0,2463), muy  similar al de
conocimiento individual (0,2417).
Para el caso de las dimensiones del desempen˜o, puede obser-
varse que los indicadores eﬁcacia (0,5429) y calidad (0,4084) son
los componentes más  importantes en el constructo agregado de
segundo orden desempen˜o.
Para ambos constructos, CAO y desempen˜o, que cumplen con
la condición de constructo latente agregado de segundo orden, sus
dimensiones no están necesariamente correlacionadas; por tanto,
la evaluación de ﬁabilidad y validez no es adecuada (Bollen, 1989)
(tabla 2).
Evaluación del modelo estructural5 Sin embargo, diversos investigadores opinan que esta regla empírica no debería
ser  tan rígida en las etapas iniciales de desarrollo de escalas (Chin, 1998b), y cargas de
0,5  o 0,6 pueden ser aceptadas cuando las escalas se aplican en diferentes contextos
(Barclay et al., 1995).
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Tabla 1
Factor de inﬂación de la varianza, ﬁabilidad individual, ﬁabilidad compuesta y varianza extraída para los factores de primer y segundo orden
Constructo/Dimensión/Indicador FIV Factor de peso Factor de carga Fiabilidad compuesta (c) AVE
CAO n.a. n.a.
CONIND 2.112 0,2417 0,908 0,6632
V1  0,8003
V2  0,8163
V3  0,8566
V4  0,8476
V5  0,7463
CONGR 2.544 0,1525 0,926 0,7162
V6  0,8737
V7  0,7807
V8  0,8723
V9  0,8506
V10 0,8509
CONOR 1.493 0,2463 0,878 0,5921
V11  0,7763
V12  0,8267
V13  0,8445
V14  0,7142
V15  0,6718
EXPLOR 2.312 0,2754 0,819 0,5333
V16  0,7615
V17  0,7788
V19  0,6141
V20 0,7647
EXPLOT 1.847 0,3073 0,834 0,5580
V21  0,6510
V22  0,8106
V23  0,7732
V24  0,7436
DESEMPEN˜O  n.a. n.a.
EFICACIA 3.284 0,5429 0,836 0,5059
V26  0,6781
V28  0,7725
V29  0,6970
V30 0,6537
V31  0,7481
EFICIENCIA 2.057 0,1571 0,921 0,7959
V32  0,8391
V33  0,9174
V34  0,9176
ECONOMIA 1.300 –0,0494 1.000 1.0000
V35  1.0000
CALIDAD 4.008 0,4084 0,910 0,5046
V36  0,6984
V37  0,7379
V38  0,7468
V39  0,6542
V40 0,7966
V42  0,7046
V43  0,7950
V44  0,6803
V45  0,6706
V46  0,5942
CAO: capacidad de aprendizaje organizacional; CONGR: conocimientos de grupo; CONIND
ﬂujos de exploración; EXPLOT: ﬂujos de explotación; n.a.: no aplicable.
Fuente: elaboración propia.
Tabla 2
Medias, desviaciones típicas y correlaciones entre los constructos
Constructos Media s.d. CAO DESEMPEN˜O
CAO 3.7650 0,2341 n.a.
DESEMPEN˜O 3.9674 0,3243 0,683 n.a.
CAO: capacidad de aprendizaje organizacional; n.a: no aplicable.
Fuente: elaboración propia.: conocimientos individuales; CONOR: conocimientos de la organización; EXPLOR:
explicada por las variables endógenas (R2) y los coeﬁcientes path
estandarizados (). Una medida del poder predictivo de un modelo
es el valor R2 para las variables latentes dependiente, que indica
la cantidad de varianza del constructo que es explicada por el
modelo, debiendo alcanzar valores superiores a 0,1 (Falk y Miller,
1992). Las técnicas tradicionales de evaluación de modelos no son
adecuadas en el caso del PLS, puesto que no asume ningún tipo
de distribución en la estimación de parámetros (Chin, 1998a). Una
de las consecuencias de la comparación entre los modelos basados
en covarianzas y PLS es que en este último caso no son apropiadas
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Tabla 3
Resultados del modelo estructural
Hipótesis Efecto sugerido Coeﬁcientes
path ()
Valor t
(bootstrap)
Apoyo
˜ 83***
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uente: elaboración propia.
*** p<0,001.
as medidas de bondad de ajuste, sino que el modelo estructural
e evalúa mediante el examen de los valores R2, el test Q2 para la
elevancia predictiva y el valor de los coeﬁcientes path, mientras
ue la estabilidad de los estimadores se examina utilizando los
stadísticos t obtenidos de un test bootstrap con 500 muestras
tabla 3).
Los resultados del modelo han mostrado un adecuado valor pre-
ictivo, alcanzando R2 un valor de 0,466. Esto nos indica que la
AO inﬂuye en forma positiva en el desempen˜o organizacional,
xplicando el 46,6% de la varianza del desempen˜o.
Es relevante sen˜alar que, en este modelo que relaciona CAO
 desempen˜o, la dimensión dinámica de la capacidad de apren-
izaje (ﬂujos de conocimientos de explotación y de exploración)
s la que ejerce un mayor impacto sobre el desempen˜o de la
rganización. Efectivamente, al comparar los pesos de las dimen-
iones o constructos de la CAO se puede observar que los ﬂujos de
onocimientos poseen los mayores pesos: explotación (0,3073) y
xploración (0,2754). Le sigue en importancia el stock de conoci-
iento organizacional (0,2463).
Por otro lado, se demuestra que las dimensiones más  impor-
antes dentro del constructo desempen˜o son la eﬁcacia (0,5429)
 la calidad (0,4084). Esto es consistente considerando que, en la
valuación de los resultados, el INP calcula y controla con bastante
nfasis la eﬁcacia y la calidad en la entrega de productos y servicios
 sus clientes/beneﬁciarios/usuarios. Ejemplo de estos indicadores
on: el número de días promedio de demora en las respuestas a
olicitudes de clientes, los niveles de cobertura o el grado de satis-
acción de los clientes con el servicio prestado6.
iscusión y conclusiones
En esta investigación se conﬁrma que la capacidad de apren-
izaje ejerce un impacto positivo en los resultados de esta
rganización del sector público, el Instituto Nacional de Previsión
e Chile, especialmente sobre su eﬁcacia y calidad. Es decir, la capa-
idad de aprendizaje de la organización inﬂuye principalmente en
a capacidad de la Institución para lograr sus metas u objetivos (eﬁ-
acia) y para responder a las necesidades de sus clientes, usuarios
 beneﬁciarios, a través de bienes o servicios que poseen atributos,
ales como: oportunidad, accesibilidad, precisión y continuidad en
a entrega del servicio, así como comodidad y cortesía en la atención
calidad).
Los resultados soportan la hipótesis planteada, lo que propor-
iona soporte a los argumentos presentados por Bontis et al. (2002),
rieto (2005) y Prieto y Revilla (2006), conﬁrmándose el impacto
ositivo del aprendizaje organizacional sobre los resultados. Así,
os resultados obtenidos en esta investigación apoyan la tesis de
ue las organizaciones que desarrollan estrategias que promueven
l aprendizaje a nivel de individuo, grupo y organización consi-
uen mejores resultados (Baker y Sinkula, 1999; Fiol y Lyles, 1985;
arvin, 1993; Slater y Narver, 1995; Slocum et al., 1994).
Además, los resultados demuestran que son los ﬂujos de cono-
imientos, tanto explotadores como exploradores, y los stocks de
onocimientos de la organización los componentes de la capacidad
6 http://www.dipres.cl/574/articles-38094 doc pdf.pdf12.2786 Soportada
de aprendizaje de la organización que ejercen un mayor impacto
sobre el desempen˜o de la organización. Por tanto, como sen˜alan
Fiol y Lyles (1985) y Baker y Sinkula (1999), es posible esperar que
las organizaciones que desarrollen estrategias que promuevan el
aprendizaje a nivel de individuo, grupo y organización consigan
mejores resultados. Los resultados, por lo tanto, apoyan la nece-
sidad, si se quieren mejorar los resultados de una organización,
de generar instrumentos y estructuras que permitan recoger el
conocimiento adquirido y transmitirlo, como se ha dicho, a nivel
individual, grupal y de toda la organización en su conjunto.
La importancia de los ﬂujos de explotación reﬂeja la preocu-
pación del INP en transmitir el conocimiento que reside en la
organización (en sus procesos, estructuras, etc.) hacia los grupos
e individuos que la integran, reforzando de esta manera la insti-
tucionalización y la estabilidad de la organización (Prieto, 2005).
Esto se maniﬁesta cuando utiliza como apoyo una plataforma tec-
nológica integrada7 para extender el conocimiento del quehacer
del Instituto a todo el personal involucrado8. Asimismo, la impor-
tancia de los ﬂujos de exploración reﬂeja los conocimientos que
proceden desde los individuos hacia los grupos y de estos hacia la
organización. Representan la asimilación de nuevos conocimientos
en la organización, orientados a la renovación, la variación y el cam-
bio. Esto ocurre cuando unidades dentro de la organización, como
las Direcciones Regionales y el Departamento de Sucursales, han
sido fuente de conocimientos que se han traducido en innovacio-
nes en los diversos territorios y en la propuesta, deﬁnición, apoyo,
coordinación y supervisión de servicios a la ciudadanía9.
Dentro del marco del Cuadro de Mando Integral (Kaplan y
Norton, 2001) destaca como elemento de importancia capital
el aprendizaje en los resultados estratégicos de la organización,
entendido como aprendizaje estratégico y aprendizaje de doble
ciclo. El primero, el aprendizaje estratégico, se origina en la medida
en que los ejecutivos, al ejecutar los planes estratégicos y operati-
vos, controlan permanentemente y aprenden sobre los resultados
internos y datos externos, así como sobre los competidores y el
entorno de la organización. El segundo, el aprendizaje de doble
ciclo, se asienta en la idea de estar siempre dispuestos a cambiar
la estrategia, a partir de los nuevos conocimientos que se van
adquiriendo.
Así, el conocido principio «hacer de la estrategia un proceso
continuo» se apoya en ambos tipos de aprendizaje, y es importante
relacionar de la forma más  inequívocamente posible la estrategia
con la evaluación de los indicadores de resultados para promover el
aprendizaje (tanto estratégico como de doble ciclo) y lograr mejores
resultados. Sin embargo, es fundamental, para lograrlo, asegurarse
de que los sistemas de evaluación creados y los indicadores que los
soportan contribuyan de manera efectiva a promover el aprendizaje
dentro de la organización.
Limitaciones y líneas futuras de investigaciónEste estudio adolece de varias limitaciones que, a la vez, sugie-
ren nuevas líneas de investigación. En primer lugar, la elección
7 http://www.dipres.cl/574/articles-38097 doc pdf.pdf
8 http://www.dipres.cl/574/articles-38094 doc pdf.pdf
9 http://www.dipres.cl/574/articles-38097 doc pdf.pdf
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e una sola organización del sector público, si bien ha permitido
rofundizar en el análisis y la discusión de algunas característi-
as especíﬁcas, hace que los resultados obtenidos no puedan ser
eneralizados al resto de organizaciones de este sector, por lo que
ería interesante confrontar estos resultados con otras organiza-
iones del sector público, así como con organizaciones del sector
rivado. Otra línea de investigación futura sería abordar un estu-
io longitudinal, disponiendo de medidas en distintos momentos
el tiempo que permitiera ratiﬁcar las relaciones establecidas en
sta investigación. Por último, con respecto a la unidad muestral,
ería enriquecedor utilizar una forma diferente de recabar la infor-
ación como la que puede proporcionar un enfoque de «múltiple
nformante», donde cada variable solicitada fuese medida, además
e por el directivo, por el funcionario o empleado más  idóneo, en
onocimiento y experiencia, en cada uno de los temas consultados.
Hay que precisar que no se ha contemplado en esta investiga-
ión la importancia que pueda tener el nivel interorganizativo en
l aprendizaje organizacional, que es un elemento importante en
a eﬁcacia con la que las Administraciones Públicas prestan sus
ervicios. Así, otra futura línea de trabajo sería considerar el cono-
imiento exterior procedente de los grupos de interés o actores
el entorno relevantes para una organización del sector público
clientes/beneﬁciarios/usuarios, otras organizaciones públicas y
rivadas, proveedores).
nexo. Material adicional
El anexo 1 se puede consultar en la versión electrónica de este
rtículo, disponible en doi:10.1016/j.redee.2013.02.001
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